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специалистов компаний. 
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Учебное пособие разработано в рамках  (детализация отдельных тем) 
программы дисциплины «Управление продажами» для студентов, 
обучающихся по направлению «Менеджмент» профиль «Маркетинг».  
Изучение курса «Управление продажами» базируется на изучении таких 
дисциплин, как: «Основы менеджмента», «Логистика», «Маркетинг», 
«Поведение потребителя» и т.д. 
Цель изучения тем пособия в рамках дисциплины - сформировать  
теоретические знания и получить  практические навыки решения задач в 
области управления продажами современного предприятия. 
Основные задачи: 
- сформировать понимание концепции управления продажами с позиции 
различных подходов; 
- освоить сущность построения и управления распределительной системы 
предприятия: понятие и виды каналов сбыта,  условия выбора определенных 
каналов сбыта, характеристика посредников, их мотивация и контроль 
деятельности; 
- изучить основы функционирования  отдела продаж на предприятии: 
принципы организационного построения и этапы процесса управления»; 
- рассмотреть основные этапы процесса продажи и определить 
особенности их реализации; 
- освоить на примере практического материала методики решения задач в 
области  управления продажами. 
Отличие данного издания в детальном рассмотрении основных аспектов 








Дисциплина «Управлениепродажами» в ряду экономических дисциплин, 
направлена на освоение знаний и получение навыков, направленных на 
изучение управленческих процессов, связанных:  
- с формированием и управлением каналами сбыта; 
- с управлением непосредственно отделом продаж на предприятии; 
- с воздействием со стороны персонала торговых предприятий на 
поведение потенциальных потребителей товаров и услуг в местах их продажи. 
Роль управления продажами в деятельности предприятия трудно 
преувеличить, так как низкая эффективность сбытовой деятельности может 
привести к ослаблению конкурентных позиций предприятия на рынке или 
вовсе к его разорению. 
Эффективное управляя продажами позволяет:сформировать систему 
сбыта продукции, организовать деятельность отдела продаж,  построить работу 
с клиентами и партнерами,  повысить результативность продаж всего отдела 
продаж и отдельных его сотрудников и т.д. 
Учебное пособие состоит из двух разделов, первый раздел содержит 
теоретические аспекты управления продажами, второй – практические задания, 
кейсы, деловые и ролевые игры. Теоретический раздел состоит из трех пунктов: 
«Формирование и управление каналами сбыта на основе сегментированного 
подхода», «Управление отделом продаж на предприятии» и «Управление 
деятельностью торгового персонала».  
Учебное пособие имеет несколько категорий пользователей: 
1. Преподаватели могут использовать материалы пособия для подготовки 
лекций, проведения семинарских занятий, организации самостоятельной 
работы студентов. 
2. Студенты и магистранты, опираясь на теоретическую базу пособия, 
могут углублять и расширять знания, полученные на лекции, осуществлять 
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подготовку к семинарским занятиям. Практические же задания позволят 
студентам получить прикладные навыки управления продажами на 
предприятии. 
3. Маркетологи, логисты, руководители предприятий, предприниматели 
могут использовать методики, приведенные в пособии в своей 
профессиональной деятельности. 
При написании учебного пособия использовались труды ведущих 
























РАЗДЕЛ 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОДАЖАМИ 
 
Управление продажами – многоаспектное  понятие,  не 
предусматривающего единого четкого  содержания. Ряд авторов  
рассматривают управление продажами  как  управление персоналом, занятым 
продажами (включая подбор персонала, его мотивацию, обучение, 
планирование работ и контроль) или управление службами продаж. Другие 
авторы считают, что управление продажами  включает в себя процесс  
управления каналами сбыта (распределения). Авторские  подходы к трактовке 
понятия «управление продажами» представлен в таблице 1. 
Таблица 1 
Авторские подходы  к трактовке понятия «управления продажами» 
Автор Трактовка понятия «управление продажами» 
Ч. Фатрелл эффективное и результативное достижение целей, поставленных 
перед торговым персоналом, с помощью планирования, подбора, 
обучения и руководства персоналом, а также контроля 
организационных ресурсов 
Р.А.Спиро,  Ч.Дж. 
Стэнтон 
любые действия, которые может предпринять компания для того, 
чтобы ее отдел продаж работал максимально эффективно 
И.Н. Кузнецов это многоэтапный процесс, который, наряду с обязательным 
планированием продаж, должен включать в себя организацию 
продаж и их мотивацию, а также постоянный контроль за уровнем 
продаж 
С.В. Шпитонков это деятельность, направленная на анализ, планирование, 
организацию и контроль процесса продаж с целью увеличения 
прибыли, получаемой компанией 
 
Концептуально управление продажами охватывает следующие аспекты: 
- формирование и управление каналами сбыта на основе сегментарного 
подхода к рынку  (определение целевых сегментов, выбор вида каналов сбыта, 
определение длины и ширины канала сбыта, стимулирование конечных 




- управление отделом продаж предприятия (организация отдела продаж, 
формирование системы планирования и мотивации, контроль деятельности 
отдела продаж); 
- управление деятельностью торгового персонала (управление процессом  
личного общения продавца и покупателя, направленного на получение прибыли 
от сбыта и требующее знаний, навыков и определенного уровня торговых 
компетенций). 
Таким образом, управление продажами представляет собой 
дифференцированную деятельность в области сбыта продукции, от 
эффективности организации  которой, зависит прибыльность деятельности 
предприятия. 
 
1.1. Формирование и управление каналами сбыта на основе 
сегментированного подхода 
 
Управление каналами сбыта целесообразно представить в виде 
















Рис. 1.  Процесс управления каналами сбыта 
Сегментация. Определение целевого сегмента 
Формирование каналов распределения 
Мотивация участников каналов распределения 





В современных условиях рыночной конкуренции процесс управления 
системой распределения продукции целесообразно начать с определения 
целевых групп клиентов, на которых ориентировалось предприятие при 
разработке концепции продукта. 
Согласно закону Паретто и практическому опыту вне зависимости от 
величины клиентской базы компании 80 % прибыли приносят лишь 20% 
клиентов, что обосновывает актуальность работы именно с целевойаудиторией. 
 
1.1.1. Сегментация рынка. Определение целевого сегмента 
 
Сегментация рынка предполагает разделение рынка на группы 
потребителей, обладающих схожими характеристиками, с целью изучения их 
реакции на тот или иной товар (Ф. Котлер). 
Целевой сегмент – это группа потенциальных покупателей (сходных по 
ряду значимых для производителя критериев и одинаково реагирующих на 
маркетинговые мероприятия), потребности которых производитель (продающая 
компания) может удовлетворить максимально полно, следуя при этом своей 
стратегии, располагая необходимыми ресурсами, и получить при этом выгоду. 
Определение целевых сегментов осуществляется на основе определенных 
критериев сегментации, которые разнятся в зависимости от типа рынка – В2В 
или В2С. В таблице 2 представлены критерии сегментации рынков В2В и В2С. 
 
Таблица 2 
Критерии сегментации рынков В2В и В2С. 












пол; возраст;  
семейное положение; размер семьи;  
этап жизненного цикла семьи;  
религиозные убеждения и т.д. 




отношение к товару и т.д. 
Психографические общественный класс; 
образ жизни; 
тип личности и т.д. 
КРИТЕРИИ СЕГМЕНТАЦИИ РЫНКА В2В 
Демографические отрасль; 
размер компании; 
месторасположение и т.д. 
Технологические технология; 
статус пользователя; 
возможности потребителя и т.д. 
Система организации закупок организация закупочной деятельности; 
структура приоритетов; 
общая политика в области закупок и т.д. 
Ситуационные факторы срочность поставки;размер  заказа и т.д. 
Индивидуальные характеристики сходство между покупателем и продавцом; 
отношение к риску и т.д. 
 
После того как определены целевые сегменты перед организацией стоит 
задача формирования каналов сбыта (распределения). 
 
1.1.2. Формирование каналов распределения 
 
Канал сбыт - путь, по которому движутся товары от производителя к  
потребителю. 
Канал сбыта – совокупность организаций или отдельных лиц, которые 
помогают передаче прав собственности на конкретный товар или услугу на их 
пути от производителя к конечному потребителю.  
Выделяют следующие главные функции каналов распределения: 
- транспортировка: совокупность действий, способствующих 
перемещению продукции от места производства до места потребления;  
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- хранение: обеспечение доступности товара, в момент его покупки;  
- «дробление»: обеспечение достаточного количества товаров, которое 
соответствует потребностям потребителей;  
- компоновка: формирование блока взаимодополняющих или 
специализированных товаров, необходимых в разных ситуациях потребления;  
- создание информационных связей: повышение осведомленности о 
потребностях и тенденциях рынка;  
-принятие части риска: финансовый, моральный, организационный. 
Каналы распределения могут быть трех видов:  
1. Прямые - связаны с перемещением товаров и услуг от производителя 
к потребителю без участия посреднических организаций; 
2. Косвенные- связаны с перемещением товаров и услуг сначала от 
изготовителя к незнакомому участнику - посреднику, а затем от него - к 
потребителю; 
3. Смешанные- объединяют черты прямых и косвенных каналов 
товародвижения. 
На выбор канала сбыта влияют: 
- качественные характеристики товара; 
- транспортабельность товара; 
- географическое положение производителя; 
- наличие конкурентов, широта ассортимента; 
- условия и сроки хранения. 
Прямой каналсбытаэффективен, если: 
- количество продаваемого товара достаточно велико и расходы на 
прямой сбыт оправдывают себя; 
- имеется достаточная сеть собственных складов на рынках, где фирма 
реализует свой товар; 
- цена часто колеблется. 
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Конкретными примерами прямых  каналов сбыта являются методы 
прямого маркетинга (директ-маркетинга): почтовая рассылка, личная продажа, 
продажа по каталогу, телемаркетинг, собственные (фирменные) точки продаж. 
Формы прямого сбыта представлены в таблице 3. 
 
Таблица 3 
Формы прямого канала сыта 
Форма прямого сбыта Характеристика 
Прямая почтовая рассылка подразумевает отправку по конкретным адресам, заранее 
выбранной целевой аудитории различных коммерческих 
предложений и другой информации с целью продажи 
товара, получения измеряемого отклика и установления 
долговременных отношений с клиентами 
Личная  продажа торговый персонал  организует презентацию товаров дома 
у одного изпотенциальных покупателей с участием его 
знакомых и соседей, либо на рабочем месте с участием 
коллег 
Фирменный магазин является обособленным структурным подразделением 
предприятия-изготовителя. Товары в фирменных 
магазинах продаются по цене производителя, которая 
почти всегда ниже рыночной. 
Продажи по каталогу предполагают продажу товаров с помощью каталогов, 
которые рассылаются покупателям по почте, либо 
продаются в магазинах 
Телемаркетинг заключается в использовании телефона для прямой 
продажи товара покупателям. 
Интернет-магазин программное обеспечение, специально разработанное для 
удобства покупок и продаж с веб-сайта. В настоящее время 
динамично развиваются и имеют оптимистичные 
перспективы развития на российском рынке. 
 
Прямой канал распределения наиболее эффективен при продаже 
уникальных, сложных  товаров и продукции производственного назначения. 
Косвенные каналы характеризуются перемещением товаров и услуг 
сначала от изготовителя к посреднику, а затем от посредника - к конечному 
потребителю. Такие каналы выгодны для предприятий, которые, стремясь  
увеличить свои рынки и объемы сбыта, готовы пожертвовать определенной 
долей контроля над процессом сбыта, а также готовы ослабить контакты с 
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потребителями. Однако использование посредников приносит им определенные 
выгоды в материальном плане. 
Смешанные каналы сочетают в себе черты прямых и косвенных каналов 
товародвижения.Часть продукции сбывается посредством нулевого канала, 
часть- через посреднические звенья [3,c.455]. 
 Формирование косвенного канала предполагает выбор типа и числа 
посредников, его образующих.  
Посредник – лицо, фирма, организация, оказывающая содействие в 
установлении контактов и заключении сделок, контрактов между 
производителями и потребителями, продавцами и покупателями товаров и 
услуг. Посредничество является одним  из видов предпринимательской 
деятельности, исходя из этого следует, что посредники функционируют с 
целью получения прибыли. 
Привлечение посредников позволяет  производителям товаров и услуг 
иметь следующие преимущества: 
- посредники, действуя в определенном секторе рынка и специализируясь 
на определенном наборе товаров и услуг, могут найти организации, 
заинтересованные в приобретении такой продукции, обеспечивая тем самым 
ускорение оборачиваемости производственного и торгового капитала; 
- постоянно находясь в рыночной среде, изучая динамику спроса и 
предложения на товары и услуги, посредники осуществляют непрерывный 
маркетинговый мониторинг рынка; 
- посредники вкладывают в сферу обращения собственный капитал, т. е. 
авансируют изготовителей товаров и услуг, создавая им условия для 
увеличения прибыли за счет экономии оборачиваемости производственного 
капитала; 
- посредники нередко принимают на себя финансовые гарантии 
исполнения платежных и других обязательств сторон, повышая надежность 
товарного обмена, кооперации, арендно-лизинговых операций и т. п.; 
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- посредники могут оказать содействие в организации транспортировки 
грузов, их растаможивании и страховании; 
- посредники повышают конкурентоспособность товаров, за счет  
сокращения сроков поставок товаров путем их продажи с созданных складов 
запаса продукции; 
- посредники способствуют повышению эффективности рекламы товаров, 
которую они осуществляют с учетом национальных и других особенностей 
рынка; 
-  специализируясь на работе с определенным набором товаров, 
посредники способны за счет значительных объемов товарооборота снизить 
издержки обращения на единицу продукции. 
Посредников можно условно разделить на: 
- оптовых; 
-розничных. 
Существует множество подходов к классификации оптовых посредников. 
Наиболее часто среди критериев классификации фигурируют - от чьего имени 
посредник функционирует (от своего имени или от имени производителя) и за 
чей счет работают (за свой счет или за счет производителя).  В таблице 4 
представлена характеристика посредников на основе вышеупомянутых 
критериев, а также с учетом объемов закупаемых партий товаров и выполнения 
логистических функций (транспортировка, складирование и т.д.). 
 
Таблица 4 
Типы посредников и их характеристика 
Тип 
посредника 













Агент физические или 
юридические лица, 
которые на основе 











заключению сделок на 
сравнительно 
длительный период  
Брокер физические или 
юридические 
(брокерские конторы) 





их, но не участвуют в 
сделке, ни от своего 











покупателям товары по 
имеющимся у 
















деятельность от своего 







Комиссионер который продает и 
покупает товары от 
своего имени, но за 

























принимая на себя 
сервисные 
обязанности.  
Джоббер дилеры, которые на 
свой страх и риск 
самостоятельно 








Консигнатор вид комиссионеров. Их 
работа заключается в 




















Итак, материал, представленный в таблице 4 позволяет сделать 
следующиевывод: 
- торговые посредники, работающие от своего имени и за свой счет 
(дилер, джоббер) вправе проектировать и формировать свои собственные цепи 
и каналы  поставок; предприятие-производитель не имеет возможности 
контроля ключевых потребностей рынка; 
- торговые посредники, работающие от чужого имени и за чужой счет 
(брокер, коммивояжер, агент), находятся под полным контролем предприятия-
производителя или торговых посредников более высокого уровня. 
Непосредственный контакт с конечным потребителем позволяет торговым 
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посредникам данного типа получать достоверную информацию о потребностях 
рынка; 
- торговые посредники, работающие от чужого имени и за свой счет 
(дистрибьютор), в каналах распределения занимают места непосредственно за 
предприятием-поставщиком или (при необходимости) за торговыми 
посредниками, работающими от своего имени и за свой счет. Вполне возможна 
ситуация, когда посредники, более близкие к конечному потребителю, могут 
реализовывать более крупные партии продукции, нежели торговые посредники 
более высокого уровня; 
- торговые посредники, работающие от своего имени и за чужой счет 
(консигнатор, комиссионер), находятся под финансовым контролем торгового 
посредника более высокого уровня. Тем не менее, посредники данного типа 
могут привлекать к сотрудничеству торговых посредников более низкого 
уровня. Кроме того, эти посредники могут обладать необходимыми ресурсами 
и компетенциями, обеспечивающими их приоритетное использование в каналах 
распределения. 
Необходимо отметить, что привлечение к сотрудничеству торговых 
посредников, не выполняющих логистические операции, не снижает их 
конкурентоспособности в системе поставок, поскольку данные операции в ряде 
случает целесообразно передавать на аутсорсинг, так называемым 
логистическим посредникам. 
Розничные торговые предприятия выступают  в качестве розничных 
посредников в  каналах распределения. Основные критерии классификации и 



































магазины, реализующие одну группу 
товаров  
Магазины с комбинированным 
ассортиментом товаров 
магазины, реализующие несколько 
групп товаров, связанных общностью 
спроса или удовлетворяющих какие-




















Дискаунты это универсальные магазины, 
работающие по методу 
самообслуживания и реализующие в 
основном продовольственные и 
частично непродовольственные товары 
повседневного спроса по низким 
ценам. 
Магазины «Кэш энд кэрри»   
 
предназначены для мелких 
перекупщиков. Особенностью этих 
магазинов является совмещение в 
одном помещении склада и торгового 
зала, товар выложен на стеллажах 
большими партиями 
Комиссионные магазины   
 
реализуют непродовольственные 
товары, в том числе с потерянным 
товарным видом. Владелец товара, 
сдавший его в магазин, получает 
заранее оговоренный процент от его 
стоимости после реализации; 
стоимость товара устанавливается с 




реализуют модные товары (одежду) 
или товары редкого спроса 


































функции работников торгового зала 
сводятся в основном к 
консультированию покупателей, 




Магазины с  индивидуальным 
обслуживанием покупателей 
 
продажи товаров «через прилавок» 
Магазины, работающие по 
методу продажи товаров по 
образцам   
 
предусматривает выкладку образцов в 
торговом зале и самостоятельное 
ознакомление с ними покупателей. 




заказы в устной или письменной форме 
могут быть приняты в магазине, по 























формат розничного торгового 
предприятия, реализующего 
продовольственные и 
непродовольственные товары на 
торговой площади от 4 до 10 тыс. кв. м, 
преимущественно в форме 
самообслуживания. Количество 
кассовых узлов– 25-40 Широко 
представлены собственные 
производственные цеха. Ассортимент 
товаров достигает 25-50 тыс. На 
непищевую продукцию приходится не 




крупный универсальный магазин 
самообслуживания по продаже полного 
ассортимента продуктов питания и 
напитков, сопутствующих товаров для 
домашнего хозяйства, предметов 
санитарии и гигиены, продуктов и 
кормов для животных, товаров для 
автомобилистов, игрушек, 
парфюмерно-косметических товаров, 
посуды, бытовой техники и т.п. 
Торговая площадь – от 500 до 2500 кв. 
м., обязательно имеются складские 
помещения и собственные 
производственные цеха, количество 
кассовых узлов – 5-16, количество 
наименований в ассортименте от 4,5 до 
20 тыс. и более, доля непродтоваров – 
до 30%, обязательность реализации 
товаров под собственной торговой 
маркой. Уровень цен по рынку – на 
большинство товаров 
преимущественно выше среднего, 
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уровень логистических издержек 
высокий. Данный формат предполагает 
повышенный уровень обслуживания и 
различные дополнительные услуги. 
Дискаунтер магазин площадью 300-1000 кв. м., 
расположенный в местах массовой 
застройки или на оживленных 
магистралях. Площадь склада 
незначительна или отсутствует. 
Количество кассовых узлов – 5-10. 
Количество позиций в ассортименте – 
от 500 до 2500. Представлены широкий 
перечень продовольственных и 
непродовольственных товаров 
сопутствующего ассортимента, из них 
около 50% и более занимают СТМ. 
Сервис сокращен до минимума. 
 Магазин у дома  располагаются чаще всего в 
непосредственной близости от своей 
целевой аудитории, т.е. в «спальных» 
районах, ориентированы на 
каждодневные покупки. Площадь 
торгового зала – 200 – 400 кв.м., 
площадь склада – 100-200 кв. м. 
Количество кассовых узлов – 2-6. 
Количество позиций в ассортименте – 
0,8-1,2 тыс. наименований, 
собственные производственные цеха 
отсутствуют. Режим работы жестко не 
определен, может работать 
круглосуточно. Предполагает 
достаточно высокую культуру 
обслуживания. 
 
Выбор партнеров по каналу сбыта (посредников) - это одно из важнейших 
стратегических решений в области организации сбыта продукции предприятия. 
Принимая это решение, производитель практически предопределяет свой успех 
или провал при предложении товара на рынке. Таким образом, принимая во 
внимание взаимозависимость участников канала сбыта, процессу выбора 
партнеров по каналу необходимо придавать особую значимость. Отобрав 
посредников с учетом их эффективности в организации процесса сбыта 
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продукции, можно снизить риск сбытовой деятельности и повысить 
эффективность системы сбыта.  
Процесс выбора посредников условно можно представить в виде 
следующих последовательных этапов: 
1. Разработка  критериев выбора посредников для предприятия (исходя и 
особенностей выпускаемой продукции). 
2. Формирование базы данных потенциальных посредников (на основе 
рекламных объявлений и данных специализированных торговых изданий). 
3. Проведение оценки посредников и их отбор с использованием 
определенного метода. 
Критерии выбора посредников представлены в таблице 6. 
 
Таблица 6 

























2. Источники финансирования 
3.Размер торговой наценки 
(скидки) 
4.Политика ценообразования 
5.Срок действия договора 
поставки(сотрудничества) 
наличие финансовых средств; 
возможность в срок провести оплату; 
возможность предоплаты, ее размер; 
надежность банка-посредника; 
размер торговой наценки должен 
соответствовать качеству торгово-
посредническихуслуг; 
политика цен посредника должна 
соответствовать политике цен 
























3.Политика в области 
распределения 
4.Политика по отношению к 
конкурентам 
5.Коммуникационная политика 
качество услуг должно 
соответствоватьтребованиям 
производителя; 
знание посредником своего 
потребителярынка сбыта; 
зона деятельности посредника, его 
удаленность от производителя; 
совместимость посредника с рынком 
основных конкурентов; 
защищенность посредника от 
конкурентов(сильные и слабые 
стороны); 
количество и объем информации о 











































1. Продолжительность работы на 
рынке 
2. Профессионализм работников 









время работы посредника на рынке  
(предпочтительней, когда посредник 
работает на рынке более трех лет); 
управленческий аппарат и 
работникидолжны быть 
подготовлены к работе 
спроизводителем; 
мобильность принятия решений; 
быстрота, оперативность 
совершениясделки; 
количество и качество деловых 
связей; 


















































1.Наличие складских помещений 
2.Техническая оснащенность 
складских помещений 
3. Структура и размер розничной 





размер складских помещений; 
наличие подъездных путей; 
уровень и вид товарных запасов 
посредника и т.д. 
 
Выбор посредников может осуществляться с использованием ряда 
методов, наиболее распространенные из них представлены в таблице 7. 
 
Таблица 7 

























Первоначально выбираются основные критерии выбора посредника. 
Далее каждому критерию работниками отдела продаж или 
привлеченными экспертами присваивается определенный «вес», 
отражающий его относительную значимость. Затем оценивают 
эффективность посредника по каждому критерию. Рейтинг по 
каждому критерию определяется перемножением оценок 
«относительной значимости» и «эффективности», а итоговый 






























 сущность состоит в сосредоточении на одном выбранном параметре 
(критерии). Этот параметр может быть: наиболее низкой ценой, 
наилучшим качеством, графиком поставок, внушающим наибольшее 
доверие, и т.п. Преимущество этого метода – в простоте, а 






1.1.3. Мотивация участников канала распределения 
 
Мотивация участников каналов распределения осуществляется 
посредством маркетинговых инструментов симулирования сбыта. 
Стимулирование сбыта (продаж) включает в себя широкий набор средств, 
призванных вызвать более быструю или более сильную ответную реакцию со 
стороны рынка. Объектами стимулирования сбыта могут быть: 
1. Конечные потребители. Цели стимулирования потребителей - 
увеличить число покупателей и/или количество товаров, купленных одним и 
тем же покупателем.  
2. Торговый персонал.Цель стимулирования продавца – превратить 
инертного и безразличного к товару продавца в «высокомотивированного 
энтузиаста». 
3. Посредники.Цели стимулирования - придать товару определѐнный 
имидж, чтобы сделать его легко узнаваемым; увеличить количество 
реализуемого товара; повысить заинтересованность посредника  в активном 
сбыте той или иной марки товара 
Выбор инструментов  стимулирования сбыта зависит от поставленных 
целей. Все инструменты можно объединить в три большие группы: 
1. дисконт с  цены (продажа по сниженным ценам, льготные купоны, 
талоны, дающие право на скидку);  
2. предложение в натуральной форме (премии, образцы товара);  
3. активное предложение (конкурсы покупателей, игры, лотереи).  
В зависимости от объекта стимулирования варьируются инструменты 








Вариация инструментов стимулирования сбыта в зависимости от объекта 
Объект стимулирования Инструменты стимулирования 
Конечные потребители Талоны на продажу со скидкой. 
Продажа по сниженным ценам. 
Образцы товара. 
Дополнительное количество товара. 
Упаковка, пригодная для дальнейшего использования и т.д. 
Посредники Финансовые льготы: скидки, стимулирующие включение 
товара в ассортимент; скидки, стимулирующие закупку 
большого количества товара; компенсации за 
осуществление рекламной кампании, рекламы в местах 
продаж или за мероприятия по мерчандайзингу, 
осуществляемые оптовиком или розничным торговцем;  
Льготы в натуральной форме: стимулирование посредников 
– оптовых и розничных торговцев – и торговых 
представителей; распространение образцов; совместное 
стимулирование; конкурсы витрин; изучение 
потребительского рынка торговыми представителями 
производителя и т.д. 
Торговый персонал Премия к заработной плате или за выполнение годового 
задания;  
Премия за решение конкретной задачи;  
Накопление очков для получения подарка по каталогу;  
Путешествия – призы, которыми награждаются лучшие 
торговые представители, победители конкурса и т.д. 
 
Управление стимулированием сбыта необходимо осуществлять системно 
определяя цели и объекты стимулирования; выбор средства стимулирования 
продаж; разработка соответствующей программы. Реализация предложенных 
этапов положительно скажется на результатах деятельности организации на 
рынке. 
 
1.1.4. Контроль и оценка эффективности каналов распределения 
 
Оценка эффективности косвенных каналов распределения  сводится к 
оценке эффективности деятельности участников канала распределения. 
Наиболее простой и часто используемой для анализа посредников 
методикой является их ранжирование посредством ABC-анализа. Суть  метода 
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исследования  сводится к разделению посредников на категории A, B и C 
(«высокоприбыльные », «среднеприбыльные», «низко-прибыльные») и 
предполагающий различные подходы к управлению товарными группам, 
реализуемые отдельными посредниками. На основе сопоставления данных: 
«объем закупок – количество посредников, обеспечивающих его» можно, 
сделать вывод об эффективности функционирования посредников: каким 
образом достигается прирост объемов – количественно (за счет увеличения 
количества посредников) или качественно (за счет повышения эффективности 
их деятельности). 
Еще одним из способов оценки деятельности участника канала сбыта 
предприятия является матрица оценки «Объем продаж – Эффективность», 






























не в полную силу 



















Посредники с низким 
качеством деятельности 
Посредники с низким 




Рис.2.  Матрица оценки посредников 
 
Согласно методике необходимо принимать во внимание, что не все 
посредники действуют одинаково эффективно. Оцениваются не только такие 
факторы деятельности, как объемы продаж, но и различия в технологии, 
мощности, конкурентной и демографической ситуации. Затем проводится 
сравнение посредников с близкими характеристиками. И наконец, все 
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посредники делятся на четыре группы: посредники-«звезды» (наиболее 
эффективные и имеющие наивысшие объемы продаж); посредники с низким 
уровнем продаж, но с высокой эффективностью; посредники-«звезды», 
работающие не в полную силу (они имеют высокие продажи, но низкий 
потенциал эффективности); посредники с низким качеством деятельности (они 
имеют маленькие продажи и низкую эффективность). 
Кроме того для проведения анализа работы сбытовых каналов 
используют следующие показатели: 
- объем реализации товаров по данному каналу; 
- затраты предприятия на организацию работы этого канала сбыта 
(рентабельность каждого канала)(R= Выручка и Сбытовые 
издержи/Сбытовые издержки) и т.д. 
 
 
1.2. Управление отделом продаж на предприятии 
1.2.1. Планирование продаж 
 
Планирование продаж – это система анализа, прогнозирования и 
контроля (объемов продаж, прибыли, эффективности деятельности отдела 
продаж). 
Планирование продаж осуществляется в двух направлениях: 
- количественные значения показателей продаж за период; 
- мероприятия по стимулированию продаж (продвижение продукта и 
качественное продвижение продаж). 
В каждой организации  существует своя система планирования продаж, 
предусматривающая планы разных видов (стратегический, оперативный и 
тактический). 
При планировании продаж необходимо учитывать следующие моменты: 
- динамику покупательского спроса; 
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- стратегические и тактические задачи отдела продаж и организации в 
целом; 
- планы работы на период от смежных подразделений; 
- наличие необходимых ресурсов для сопровождения продаж; 
- показатели продаж предыдущих периодов. 
К принципам эффективного планирования относят: 
- достижимость; 
- объективность; 
- наличие возможность корректировки и т.д. 
В таблице 9 представлены основные направления планирования продаж. 
 
Таблица 9 




Планирование по продукту объем продаж; 
структура ассортимента; 
уровень цен; 
размеры складских запасов; 
жизненный цикл продукта; 
сезонные колебания 
Планирование по персоналу планирование потребности; 
индивидуальные планы развития; 
фонд оплаты труда и льгот; 
мероприятия по оценке; 
корпоративное обучение; 
ротация; карьерное продвижение; 
Планирование по клиентам количество контактов, сделок; 
объем продаж по клиенту и сегментам; 
перспективы развития; 
кредиты;  
размеры среднего заказа за период; 
Планирование по 
технологиям 
мероприятия стимулирования продаж; 
стандарты взаимодействия с разными категориями 
клиентов; 
программа продвижения продукта; 
маркетинговые исследования; 




При планировании продаж применяются общепринятые методы, такие 
как: 
- планирование «сверху» (директивное планирование- на основе 
субъективной оценки руководителей); 
- планирование «снизу» (от менеджеров по продажам – на основе опыта 
менеджеров по продажам); 
- планирование «от достигнутого» (по инерции- на основе данных 
предыдущих периодов); 
- «планирование от рынка» - (на основе изучения потенциальных 
потребностей  клиентов). 
Процесс планирования продаж можно представить в виде следующих 
этапов: 
1этап  – разработка прогнозов перспектив развития рынка; 
2 этап – разработка бюджета предполагаемых доходов и затрат на 
продажи; 
3 этап – формирование плана действий – план контактов менеджеров с 
клиентами. 
Грамотная и адекватная система планирования продаж  позволяет 
сформировать вектор перспективного развития предприятия на рынке, а в 
отдельных случаях минимизировать риски ведения коммерческой 
деятельности. 
 
1.2.2. Построение отдела продаж 
 
Реализация задач в области сбыта и продаж в структуре организации 
возлагается на отдел сбыта или продаж, функционирование которого зависит от 
грамотности его построения и управления им. 
 29 
 
Деятельность отдела продаж строится на основании общих 
стратегических целей организации и политики в области сбыта. Как правило, 
это: 
- получение стабильной прибыли за определенный текущий период и в 
будущие периоды; 
- максимальное удовлетворение спроса потребителей; 
- завоеваний рынка определенной территории; 
- управление каналами распределения; 
- управление взаимоотношениями с клиентами и т.д. 
Построение отдела продаж начинается с определения типа 
организационной структуры. Как правило, уместно рассмотреть  построение 
отдела продаж на основе классических принципов построения  
организационных структур: линейный, функциональный, дивизиональный, 
матричный.  Характеристика видов организационных структур отдела 
продажами представлена в приложении1. 
При формировании организационных структур отдела продаж 
учитываются следующие факторы: 
1. Сложность продукта (при выпуске технически-сложной продукции 
менеджеры по продажам должны обеспечивать клиентов полной 
консультационной поддержкой). 
2. Длительный цикл продаж (наличие большого объема работ, связанных 
с сопровождением продаж). 
3. Большой разброс по объемам продаж  (крупные, средние и мелкие 
объемы продаж). 
4. Наличие, так называемого «VIP» сегмента, требующего особого 
подхода. Необходимо выделение группы менеджеров по работе с данным 
сегментом покупателей. 
5. Вид используемого канала сбыта, также оказывает влияние на 
структуру отдела продаж, то есть прямой канал сбыта обслуживают отделы 
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продаж с разветвленной и сложной организационной структурой. При работе с 
косвенными каналами предполагается отдел продаж  с более простой 
структурой. 
 
1.2.3. Мотивация сотрудников отдела продаж 
 
При организации управления отделом продаж предприятия актуальным 
становится вопрос организации политики мотивации (стимулирования) 
персонала. 
При разработке системы мотивации отдела продаж важно учитывать 
специфику работы каждой категории сотрудников и, соответственно 
закладывать соотношение оклада и бонусной части зарплаты. 
Как правило, выделяют два направления в области мотивации 
сотрудников отдела продаж: 
- материальная мотивация; 
- моральная мотивация (немонетарная мотивация). 
Система мотивации менеджеров по продажам должна удовлетворять 
следующим требованиям: 
- ориентация на результат – сотрудник получает вознаграждение за 
достижение результата, а не за выполнение работ, которые должны привести к 
результату;  
- управляемость – позволяет корректировать направленные на продажи 
усилия сотрудников без серьезной модификации самой системы при изменении 
ситуации на рынке;  
- справедливость – достойная оценка вклада сотрудника в общий успех 
компании и справедливое распределение рисков в случае неудачи;  
- простота (понятность) – сотрудник понимает, за что компания готова его 




- неизменность – любой сотрудник выстраивает свою работу в соответствии 
с системой мотивации. Если в определенный момент система меняется, то часть 
усилий сотрудника уходит впустую. 
На практике существуют специальные методики, применяемые для 
разработки системы мотивации, так например, методика «управления по 
целям» - «поведение будет повторяться, если оно каким-либо образом 
поощряется, и не будет повторяться, если не поощряется никак». Управление 
по целям предполагает: 
- планирование деятельности и постановка индивидуальных целей путем 
обсуждения руководителем и подчиненным вариантов достижения 
организационных целей в соответствии с функциональными обязанностями 
сотрудников; 
- текущий контроль за результатами деятельности сотрудника, согласно 
заранее выбранным критериям оценки; 
- регулярное проведение промежуточной и итоговой оценки результатов 
деятельности сотрудника. 
В таблице 10 представлены  подходы к формированию системы 
мотивации сотрудников отдела продаж. 
 
Таблица 10 
Подходы к формированию системы мотивации сотрудников отдела 
продаж 
 
Наименование подхода Сущность подхода 
Индивидуальный подход Система мотивации строится на основе интересов 
сотрудников (например, материальная составляющая или 
карьерный рост) 
Традиционный подход  Система мотивации строится посредством  установления 
оклада и премиальных выплат, а также имеется право 
пользоваться социальными и служебными льготами. 
Подход с ориентацией  на 
достижение результата 
Система мотивации предполагает поощрение сотрудников на 
основе их трудовых достижений. 
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Материальная мотивация сотрудников должна формироваться на основе 
следующих принципов: 
- ориентация сотрудников на достижение конкретных результатов; 
- индивидуальный подход для ключевых сотрудников; 
-зависимость от ценности должности работника и его уровня в 
организационной структуре; 
- простота и прозрачность расчетов; 
- зависимость от типа трудоустройства: постоянные работники или 
совместители и т.д. 
Основные инструменты материальной мотивации сотрудников отдела 












*Личные- за стаж работы 
*Командные –премии за период, бонусы за период  
 
Рис. 3. Инструменты материальной мотивации сотрудников отдела 
продаж 
 
Как показывает практика, наряду с инструментами материальной 
мотивации эффективны и инструменты нематериальной мотивации, 
представленные на рис. 4 
Инструменты материальной мотивации 
 




















Рис. 4.  Инструменты нематериальной мотивации сотрудников отдела продаж 
 
Продуманная политика мотивации сотрудников отдела позволяет 
повысить качество их работы, их заинтересованность в результатах 
собственного труда, что в конечном счете сказывается на показателях  работы 
отдела продаж и организации в целом. 
 
1.2.4. Контроль деятельности отдела продаж 
 
Контроль деятельности отдела продаж направлен на проверку и 
сопоставление фактических результатов с плановыми заданиями. Виды 
































































Контроль деятельности отдела продаж  должен осуществляться на 
регулярной основе по направлениям деятельности данного отдела, 



















Рис. 6.  Направления контроля деятельности отдела продаж 
 
В рамках контролирующих мероприятий целесообразно осуществлять 
оценку эффективности управления продажами. Эффективность деятельности 
отдела продаж оценивается на основе показателя результативности: 
 
Р= Окк/ Ксз ,  
 
Контроль и анализ показателей 
деятельности отдела продаж 
Технологии: регламенты и стандарты процесса 
продаж, выполнение программ стимулирования сбыта, 
результативность маркетинговых действий  
 
Клиенты: Полнота клиентской базы, активность, 
лояльность, рекламации, отказы от покупки  
Персонал: показатели результативности работы, 
трудовая дисциплина, мотивация и уровень 
удовлетворенности, коммуникации и взаимодействие  
 
Финансы:прирост валового дохода от коммерческих 
операций, прирост прибыли от коммерческой 





где Р - результативность деятельности  отдела продаж; 
Окк - общее количество контактов с клиентом; 
Ксз -количество совершенных заказов. 
Кроме того, об эффективности работы отдела продаж могут 
свидетельствовать и такие параметры как:  
- объем продаж; 
- представленность в регионах и каналах сбыта; 
- количество новых клиентов.  
В рамках контроля деятельности отдела продаж возможна и оценка 
эффективности работыего сотрудников. К основным показателям 
эффективности работы сотрудника отдела продаж можно отнести: 
- личный объѐм продаж; 
- количество привлеченных новых клиентов; 
- увеличение стоимости заказов клиентов; 
- срок и объем дебиторской задолженности; 
- средний размер закупки; 
- количество и характер рекламаций. 
Среди методов оценки работы персонала отдела продаж в настоящее 
время активно применяется метод, основанный на оценке индивидуальных 
показателей работы  - KPI.  Для оценки результативности работы сотрудников 
разрабатываются индивидуальные показатели эффективности, определяются 
способы достижения результатов и приоритеты при распределении ресурсов. 
Оценка достижения результата бывает: 
- двухуровневой  (выполнено – не выполнено); 
- многоуровневой (каждый процент (балл) выполнения плана продаж 
отражается в процентном (балльном) выражении на премии или 
комиссионных); 
- оценка плановых показателей (в соответствии с отклонением от 
планового значения в выплачиваемое вознаграждение вводятся два 
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дополнительных параметра - вознаграждение за перевыполнение заданного 
показателя, а также наложение штрафов за невыполнение показателей). 
Таким образом, реализация управления отделом продаж происходит 
посредством реализации процессов планирования, организации, мотивации и 
контроля и направлена, прежде всего, на увеличение объемов сбыта товаров и 
услуг. 
 
1. 3. Управление деятельностью торгового персонала 
1.3.1. Поиск потенциальных клиентов 
 
Управление этапами процесса продаж – поиск клиентов и подготовка к 
сделке, деловое общение, презентация товаров и услуг, работа с рекламациями 
и возражениями. 
Поиск потенциальных клиентов–это ряд специальных 
мер,направленныхна поиск потребителей, которым нужен товар и которые 
могут его себе позволить купить. 
Целью данного этапа может быть: 
-  поиск возможных покупателей; 
-  выявление перспективных и отсеивание неперспективных покупателей; 
- оценка потенциальных клиентов, с точки зрения превращения их в 
реальных покупателей. 
На  данном этапе все действия сводятся к формированию базы данных 
потенциальных клиентов. 
Среди самых распространенных способов привлечения потенциальных 
клиентов следует указать следующие: 
1. Реклама  – действенный метод представления организации, продукции 
и услуг потенциальным клиентам, стимулирующий их к совершению покупки. 
2. Привлечение перспективных клиентов по рекомендациям, данным 
существующими клиентами. В настоящее время, важным является вопрос 
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управления лояльность клиентов, которые впоследствии распространяют 
положительную информацию об организации. 
3. Участие в специализированных выставках, презентациях и форумах. 
Как правило, посетители таких специализированных мероприятий преследуют 
конкретный интерес в определенных товарах и услугах. 
4.Консалтинговые фирмы –это различные аудиторские 
фирмы,проектныефирмы, НИИ, которые обладают очень ценной информацией 
о потенциальных клиентах; 
       5.Сайтв сети  Интернет, присутствие в  социальных сетях  обеспечивают  
наряду с информационным и рекламным обеспечение, возможность 
реализации. 
К задачам данного этапа продаж относятся: сбор информации о 
потенциальном клиенте, предварительная оценка того, насколько онв 
перспективе может стать покупателем.  
Существует четыре основных принципа поиска клиентов, характеристика 
которых представлена в таблице 11. 
 
Таблица 11 
Основные принципы поиска клиентов 
Наименование принципа Сущность 
Географический действия продавца по поиску клиентов взависимости от 
месторасположения предприятия, его основных клиентов 
и каналов сбыта продукции. 
При поиске клиентов продавцы концентрируются в своей 
работе на определенных географических единицах – 
город, область, республика, регион, 
федеральный округ, административные образования. 
Для продавца при таком принципе работы важно быть 
осведомленным в следующем: знание местных законов, 
правила налогообложения, правила добровольной 
сертификации товара, таможенные правила и т.д. 
Отраслевой действия продавца по поиску клиентов взависимости от 
отрасли, в которой функционирует предприятие и его 
основные клиенты. 
В основе данного принципа находится работа продавца 
по поиску потребителей на конкретном рынке. 
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По товарным группам действия продавца по поискуклиентов в зависимости от 
категории продукции, предназначенной для продажи на 
рынке (шоколад, телевизоры и т.д.) Продавец все свои 
усилия по поиску клиентов должен сосредоточить на тех 
клиентах, которые могут являться потребителями такой 
продукции 
По потребителям действия продавца попоиску клиентов в зависимости от 
характеристики потребителей данного товара 
 
 
1.3.2. Организация процесса делового общения 
 
Организация процесса делового общения имеет важное значение при 
организации беседы продавца и покупателя. На положительное решение 
покупателя о покупке товара или услуги влияет  умениепродавца налаживать 
контакт.   Одной из главных задач деловой беседы является убеждение  
покупателя  принять решение о покупке.Основными этапами делового общения 
являются: 
- подготовка к деловому общению; 
- определение территории и времени встречи; 
- установление контакта; 
- обсуждение проблемы, вопроса и обмен информацией; 
- аргументирование; 
- контраргументирование; 
- поиск компромиссного или оптимального варианта; 
- принятие решения; 
- фиксирование договоренностей; 
- выход из контакта. 
Для того, чтобы встреча была результативной тематика общения и 
основные концепции выстраивают в виде списка актуальных вопросов, при 
этом при встреча должна плавно протекать сквозь все необходимые этапы 
деловых переговоров. Практиками в области продаж сформирована так 
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называемая лексика продаж, представляющая собой совокупность убеждающих 
слов. Перечень таких слов представлен в таблице 12. 
 
Таблица 12 
Перечень убеждающих слов 
 
        Следует отметить, что позы, жесты, мимика слабо контролируются 
сознанием в процессе деловой беседы, а демонстрируют подсознательное 
отношение к собеседнику.  
Выделяют четыре зональных пространства, представленных в таблице 13, 




Зональные пространства при ведении деловых переговоров 
Наименование зоны Характеристика 
интимная зона  
 
от 0 до 0,5 м - используется, как видно из названия, для контактов 
с близкими людьми; в деловых переговорах не применяется; 
личная зона  
 
от 0,5 до 1,2 м – активно используется в «доверительных» 
беседах, при переговорах и продажах, когда атмосфера 




от 1,2 до 3,5 м – используется в начальной стадии переговоров, в 
переговорах с высокомерными и заносчивыми собеседниками, в 
трудных и напряжѐнных переговорах; 
публичная зона  от 3,5 м и более – используется для контактов с группами людей – 

























































На основе вышеизложенного можно сделать вывод о том, что реализация 
данного этапа продаж направлена на то, чтобы, в первую очередь, расположить 
покупателя, создать у него благоприятное отношение к организации и 
конкретным товарным предложениям. 
 
1.3.3. Организация презентации товара 
 
Следующим этапам процесса продажи является презентация товаров или 
услуг. Презентация – это форма деловых коммуникаций, направленная на 
демонстрацию конечному потребителю возможностей фирмы, товара, услуги, с 
рекламной демонстрацией их свойств, преимуществ, особенностей и 
формирование положительного образа, направление действий.  
Основная цель презентации товаров/услуг состоит в облегчении процесса 
восприятия информации о товаре/услуге с помощью запоминающихся образов. 
Данный этап продаж реализуется посредством следующих действий: 
1. Четкая формулировка цели, ее соотнесение ожидаемым результатам 
(донести до аудитории основную мысль, убедить слушателей, научить, 
мотивировать свое мнение) создают предпосылки для более легкого ее 
достижения.  
2. Формирование структуры выступления. Краткая схема презентации 
товара: 
- Обзор (продукт и область применения; основные модели или варианты); 
       - Основные черты и преимущества (основные особенности (иллюстрации); 
преимущества каждой особенности для потребителя); 
- Применение (область применения с конкретными примерами); 
- Характеристики (технические характеристики товаров; условия 
предоставления услуг); 
- Цены (ассортимент и цены); 
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- Доступность(сроки поставки; места покупки и заказа).  
3. Разработка методики изложения материала и подбор 
иллюстрационного оформления. Изложение материала может производиться в 
любой логической последовательности, соответствующей основной цели: 
- от общего к частному  
- метод извлечения выводов  
- метод сравнения  
- метод «Да,…но»  
На данном этапе необходимо определится с выбором программных 
средств реализации презентации. 
4.Проведение презентации. Этап предполагает соблюдение следующих 
условий:  
- абсолютное владение темой; 
- максимальное привлечение внимания  аудитории и донесение до нее 
основных идей вашего сообщения; 
- усиление  основных моментов  сообщения примерами; 
- управление вопросами и прерываниями  собственного сообщения; 
- гибкость в изложении материала; 
- готовность обсудить стоимость товара.  
На данном этапе осуществляется:  
- регистрация участников и прессы;  
- музыкальное сопровождение мероприятия;  
- организаторы при подготовке к презентации должны обеспечить:  
- во-первых, обязательно присутствовать всему персоналу фирмы;  
- во-вторых, провести промоушн предстоящей презентации;  
- в-третьих, во время презентации всячески поддерживать выступающих, 





1.3.4. Организация работы с возражениями 
 
Работа с возражениями является одним из наиболее сложных этапов 
процесса продажи. Возражения клиента (покупателя) должны быть 
удовлетворены  с целью формирования лояльного отношения к компании. По 
статистике в 70 %  случаев клиент отношение к организации у клиента 
останется положительным, если его претензии удовлетворены в полом объеме. 
Выделяют несколько  типов возражений, которые представлены в таблице14. 
 
Таблица 14 
Типы возражений в продажах 
Тип возражения Характеристика 
Основные   возражения, которые действительно важны для клиента и возможно 
удерживают его от совершения покупки. Как правило, они касаются 
характеристик продукта, стоимости и т.д. Они могут быть основаны на чужом 
или личном опыте 
Второстепенные возражения, которые клиент использует, как отговорку («Спасибо, я 
подумаю», «У ваших конкурентов в три раза дешевле» и т.д.). Причины таких 
возражений: клиент проверяет компетентность продавца,  хочет выиграть еще 
несколько минут для обдумывания покупки, хочет показать свою 
осведомленность в продукции. 
Обоснованные  возражения, источником которых является личный опыт клиента или отзывы 
других клиентов. Возникают подобные возражения, когда цена товара не 
соответствует его качеству.  
Необоснованные возражения, источником которых является опыт друзей, знакомых или ни чем 
не подкрепленные слухи. Клиент может не знать, хорошо или плохо наличие 
(отсутствие) в продукте тех или иных функций или качеств, но где-то от кого-
то он слышал, что с ними (или без них) продукт приобретать нежелательно 
Явные клиентозвучивает свои сомнения 
Скрытые возражения, о которых клиент не говорит ( например,  клиент с чем-либо не 
согласен, но по разным причинам , не высказывает свою точку зрения) 
 
В теории и практике продаж выделяют этапы работы с возражениями:  
1. Необходимо  внимательно выслушать клиента. Здесь ошибочными 
действиями будет выступать: перебивание собеседника; продолжение фраз за 
ним; невнимательность.  
2. Принятие. Важно проявить уважение и внимание   к позиции 
клиента, но  не соглашаться с ней.  
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3.  Детализация (уточнение) потребностей собеседника или его 
возражений для увеличения обоснованности аргументов  
 4. Аргументирование. Обоснование приведенных аргументов в пользу 
товара или услуги. При  презентации товара необходимо акцентировать 
внимание на клиентские потребности; на выгоды от покупки и т.д. 
5. Оценка работы с  возражением. Завершение аргументации вопросом в 
целях убеждения в правильном понимании клиентом предоставленной 
информации.  
Учет особенностей  данных этапов позволит достичь максимальной 






















РАЗДЕЛ 2. ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ: ЗАДАЧИ, КЕЙСЫ, ДЕЛОВЫЕ 
И РОЛЕВЫЕ ИГРЫ 
1. Задание  «Прямые и косвенные каналы сбыта» 
Выделите преимущества и недостатки прямых и косвенных каналов 
распределения, ответ оформите в форме таблицы 15: 
Таблица 15 
Вид канала распределения Преимущества Недостатки 
Прямой канал   
Косвенный канал   
 
2. Задание «Виды посредников» 
1. Дайте определение следующим видам посредников: дилеры, 
дистрибьюторы, комиссионеры, агенты, брокеры. 
2. Охарактеризуйте данных посредников по следующим признакам: 
 «от чьего имени ведется торговля»; 
 «кому принадлежит право собственности на товар»; 
 «за чей счет ведется торговля». 
Ответ оформите в виде таблицы 16: 
Таблица 16 
Шаблон для оформления 
Вид посредника Признак 
«от чьего имени 
ведется торговля» 






Дилер    
Дистрибьютор    
Комиссионер    
Брокер    





3. Задание «Пересортица» 
1. После неправильной сортировки таблицы, менеджер товарной 
категории должен восстановить ассортиментную матрицу. Разработайте 




Молочная группа Молоко Молоко «Домик в деревне» 
1,5%, 1л 
  Молоко «Домик в деревне» 
3,2%, 1л 
  Торт «Наполеон», 500 гр. 
 Йогурт Зубнаяпаста «Blend-a-med» 
  Йогурт «Активия», персик 
  Стиральный порошок 
«Ушастый нянь», 3 кг 
  Шампунь Shauma, 200 мл 
  Йогурт «Активия», абрикос 
Бытовая химия Кондиционеры и 
отбеливатели 
Конфеты «Raffaello», 1 уп. 
  Сливки «Домик в деревне», 
30%, 200 мл. 
  Отбеливатель ACE, 1 л 
 Стиральные порошки Пирожное заварное, 6 шт. 
  Стиральный порошок 
«Persil», 3 кг. 
Торты и пирожные Кондитерские изделия Ополаскиватель для полости 
рта «Lacalut», 500 мл. 
  Молоко «Просто», 3,2%, 1 л. 
 Конфеты Конфеты «А. Коркунов», 1 
уп. 
  Отбеливатель Vanish, 500 мл. 
 Товары для гигиены Туалетное мыло Fa, 6 шт. 
 






4. Задание «Расчет возможного товарооборота» 
Компания, торгующая продовольственными товарами, имеет на 
территории региона сеть магазинов, распределительный центр и транспортное 




Наименование звена Максимально возможный оборот, 
т/год 
распределительный центр 10 000 
транспортное подразделение 15 000 
магазины 12 000 
 
Максимально возможный оборот товаропроводящей цепи, как 
системы, составляет…….т/год. 
a) 37 000                b) 10 000             c) 12 000         d)  15 000 
5. Задание «Анализ розничного товарооборота торгового предприятия» 
 Провести анализ розничного товарооборота за отчетный год и рассчитать 




























































75 787 75 910 74 191 ? ? 
Товарооборот 
на 1 чел. (ТО 
чел) 












? ? ? - - 
Индекс цен - - 1,073 - - 
Численность 
работников 
1 018 1 029 1 031 ? ? 
 
6. Задание  « Выбор посредника» 




Критерий Оценка поставщиков по данному критерию 
Посредник 1 Посредник 2 Посредник 3 Посредник 4 
цена 8 4 9 2 
качество 5 8 2 4 




Критерии имеют различные весовые коэффициенты: 
- цена                                       0,5 
- качество                                0,2 
- надежность поставки          0,3 
Какому посреднику следует отдать предпочтение при заключении 
договора? 
7. Кейс «Оценка эффективности взаимоотношений с посредниками» 
Организация ООО «Тренд» в 2013 году сбывала свою продукцию через 
двух посредников. В 2014 году руководством компании было принято решение 
об открытии собственной точки сбыта, в связи с чем, организация ООО 
«Тренд» будет нуждаться в услугах только одного посредника. Для того, чтобы 
принять решение о том, с каким из двух посредников организация ООО 
«Тренд» будет пролонгировать договор необходимо провести оценку 
эффективности их деятельности на основе анализа следующих данных: 
- известно, что в течение последних двух месяцев организация ООО 
«Тренд» сбывала свои товары А и В через посредников №1 и №2; 
- с каждой единицы поставляемой продукции с организации ООО 
«Тренд» посредники взимают комиссионное вознаграждение, динамика 
данного показателя представлена в таблице 21: 
Таблица 21 
Исходные данные 


































- организация ООО «Тренд» работает со своими посредниками по 
договору комиссии, согласно условиям которого, в конце каждого месяца 
нереализованная продукция возвращается на склад организации ООО«Тренд». 




Посредник Месяц Количество 
нереализованного товара в 












Задание: Выполните оценку эффективности деятельности посредников  с 
учетом того, что при расчете их рейтинга принять следующие весовые 
показатели: темп роста комиссионного вознаграждения с единицы продукции – 
0,6; темп роста количества нереализованной продукции – 0,4. 
 
Алгоритм решения задачи 
1. Расчет средневзвешенного темпа роста комиссионного вознаграждения 
с единицы продукции –    
    ∑      
 
   
 
 где    - темп роста комиссионного вознаграждения с единицы 
продукции на i-й товар;   - доля i-го товара в общем объеме сбыта; n– 
количество разновидностей сбываемой продукции. 
           В свою очередь   рассчитывается по формуле: 
    
   
   
      
 50 
 
 где     – комиссионное вознаграждение с единицы i-го товара в 
текущем месяце;     – комиссионное вознаграждение с единицы i-го товара в 
предыдущем месяце. 




где   - сумма комиссионного вознаграждения со всей партии поставленного i-
го товара в текущем месяце, руб. 
2. Расчет темпа роста количества нереализованной продукции -       
      
      
      
      
где        - доля нереализованного товара в общем объеме поставки 
текущего месяца;        - доля нереализованного товара в общем объеме 
поставки предыдущего месяца. 
           В свою очередь      рассчитывается по формуле: 
      
     
 
      
где       - количество нереализованного товара;   - общий объем поставки. 
3. Расчет рейтинга посредника. Показатели, рассчитанные в п.1 и 2 
сведите в таблицу 23 и с учетом весовых коэффициентов рассчитайте рейтинг 
посредников. 
Таблица 23 
Шаблон для заполнения 
Показатель Вес 
показателя 
Оценка посредника по 
данному показателю 
Произведение оценки на 
вес 











0,4     
Рейтинг посредника   
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8. Кейс «Выбор посредника  на основе анализа полной стоимости» 
Оптовая торговая организация «Траст» (г. Москва) приняла решение 
выйти  на рынок г. Казани. Перед директором компании встал вопрос: какие 
ассортиментные группы  выгоднее сбывать в Казани, а какие в Москве? 
Исходные данные:  
 тарифная стоимость транспортировки из г. Москвы в г. Казань 
одинаков для всех ассортиментных групп и составляет Т 
руб./                     ; 
 срок доставки грузов n дней; 
 при поставке товаров из г. Москва, фирма вынуждена создавать 
страховые запасы сроком на m дней; 
 ставка на запасы в пути r% в день, страховые – d% в день; 
 расходы на экспедирование составляют k% от стоимости груза; 
 удельная стоимость поставляемых ассортиментных групп, а также 
комиссионное вознаграждение, уплачиваемое посреднику с каждой 
ассортиментной группы, представлены в таблице 2. 
 Используя условия задачи, необходимо из представленных 
ассортиментных групп выделить те, которые выгодно реализовывать в Казани. 
1. Рассчитать дополнительные затраты, связанные с доставкой каждой 
ассортиментной группы из г. Москва в г. Казань.  
2. Рассчитать долю дополнительных затрат в стоимости каждой 
ассортиментной группы. 
Расчеты по пунктам 1-2 представить в форме таблицы 24. При этом 
следует отметить, что расчеты будут существенно упрощены, если кривую 
строить для условных позиций ассортиментных групп, стоимость реализации 





































1 2 3 4 5 6 7 
5000       
10000       
…       
 
3. Построить график зависимости доли дополнительных затрат в 
стоимости ассортиментной группы. По оси ОХ откладывают стоимость 
реализации ассортиментной группы (графа 1 в табл. 24), по оси ОУ – долю 
дополнительных затрат (графа  7 в табл. 24). 
4. Рассчитать в процентах разницу в комиссионном вознаграждении, 
запрашиваемом посредниками при реализации каждой ассортиментной группы. 
Принять комиссионное вознаграждение в г. Казани за 100%. Результаты 
отразить в таблице 25. 
Таблица 25 





















Казани (да/ нет) 
в Казани в Москве 
1 2 3 4 5 6 
1 9000 600 900   
2 14000 800 10000   
3 10000 300 400   
4 90000 200 180   
5 10000 300 500   
6 11000 600 800   
7 15000 1000 1500   
 53 
 
8 8000 600 900   
9 25000 200 350   
10 50000 140 180   
11 100000 600 750   
12 20000 200 300   
13 25000 400 500   
14 60000 1200 1400   
15 85000 7500 10000   
 
5. Обозначить ассортиментные группы на графике в виде точек, 
откладывая по оси ОХ  стоимость реализации ассортиментной группы (графа 2, 
табл. 25), а по оси ОУ – разницу в комиссионном вознаграждении (графа 5, 
табл. 25). 
6. Сделать выводы  о целесообразности сбыта ассортиментной группы в 
Казани. Результаты анализа свести в графу 6 таблицы 25. 
Вывод о целесообразности сбыта в Казани делают в том случае, если 
точка, соответствующая определенной ассортиментной группе окажется выше 
кривой выбора посредника. В противном случае затраты на доставку превысят 
разницу в комиссионном вознаграждении и, следовательно, реализовывать 





Т n m r d k 
1 2500 10 5 0,2 0,1 3 
2 2510 10 5 0,4 0,1 2 
3 2520 10 5 0,2 0,1 4 
4 2530 10 5 0,3 0,1 4 
5 2540 10 5 0,2 0,1 4 
6 2550 11 5 0,2 0,1 4 
7 2490 11 5 0,2 0,1 4 
8 2480 11 5 0,3 0,2 3 
9 2470 11 6 0,2 0,2 3 
10 2460 11 5 0,2 0,2 3 
11 2450 9 6 0,2 0,2 3 
12 2500 9 6 0,4 0,2 2 
13 2510 9 6 0,3 0,2 2 
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14 2520 9 4 0,3 0,2 2 
15 2530 9 6 0,3 0,2 2 
16 2540 8 6 0,3 0,2 2 
17 2550 8 4 0,3 0,2 3 
18 2490 8 4 0,4 0,2 3 
19 2480 8 4 0,3 0,1 3 
20 2470 8 4 0,3 0,1 3 
21 2460 12 4 0,3 0,1 2 
22 2450                12 4 0,2 0,1 2 
23 2600 12 4 0,3 0,1 2 
24 2650 12 5 0,3 0,1 4 
25 2400 12 4 0,3 0,2 4 
26 2450 7 6 0,3 0,2 4 
27 2460 7 6 0,2 0,2 4 
28 2470 7 7 0,2 0,2 2 
29 2480 7 4 0,4 0,1 2 
 
9. Кейс « Применение принципа LIM в сети немецкого дискаунтера NKD» 
 
В филиалах сети немецкогодискаунтера одежды NKD на протяжении 8 
недель исследовалось практическое применение концепции LIM - «меньше 
значит больше». Результаты превзошли все ожидания.  
Верхняя граница успешного применения концепции LIM — в среднем 
2,5–4,5 модели на квадратный метр торговой площади или 4–8 моделей на метр 
пристенной зоны. Под моделью понимается совокупность одинаковых по 
форме и цвету артикулов. Артикул другого цвета считался дополнительной 
моделью. Еще одним важным фактором успеха было соблюдение правил 
профессионального визуального мерчендайзинга.  
Сеть дискаунтеров NKD, главный офис которой располагается в 
Биндлахе (район Байройта), — одна из самых крупных сетей в Германии (750 
филиалов). Команда консультантов в течение нескольких недель проводила 
эксперимент на специально выделенной площади в отделе верхней женской 
одежды. Ежедневно они проверяли соответствие выкладки товара концепции 
LIM (ограниченное количество моделей). В результате этого эксперимента 
товарооборот вырос вдвое.  
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На фоне обнадеживающих результатов руководство компании NKD 
наконец-то согласилось на проведение обширного и уникального в своем роде 
эксперимента. Для его проведения были выбраны девять типичных филиалов, в 
которых выкладка определенного ассортимента была организована на 
определенной площади (в пристенной зоне) согласно принципу LIM. Каждый 
магазин с экспериментальной выкладкой сравнивался с двумя похожими по 
месторасположению и площади торговыми точками с обычной выкладкой 
товара. Таким образом, результаты эксперимента можно было сравнить не 
только с данными за тот же период предыдущего года, но и с итогами работы 
аналогичных магазинов с обычной выкладкой за тот же период времени.  
Другими необходимыми условиями проведения эксперимента были:  
 обучение и переподготовка мерчендайзеров магазинов NKD;  
 поставка одного и того же количества товаров в магазины с 
экспериментальной и обычной выкладкой во время проведения 
эксперимента;  
 экспериментальная выкладка только в отделе женской 
одежды и только в пристенной зоне (в центральной части зала товар был 
представлен как обычно);  
 презентация не более 8 моделей на метр пристенной зоны 
(при обычной выкладке количество моделей гораздо больше);  
 четкое обозначение товара. 
Продолжительность эксперимента составляла восемь недель.  
 
Рис. 7.  Эксперимент LIM в филиале NKD 
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Благодаря отличной работе сотрудников магазина все необходимые 
условия были соблюдены от начала до конца эксперимента. Результаты 
оценивались по следующим критериям: общий товарооборот, товарооборот 
отдела верхней женской одежды, товарооборот с пристенной зоны отдела 
женской верхней одежды, количество представленных моделей и др. Цель 
применения принципа LIM — добиться бóльшей прибыли за счет презентации 
меньшего количества моделей — была успешно достигнута. Товарооборот 
увеличился в среднем по филиалам на 17 %.  
Для всех сотрудников NKD стало очевидно, каким удивительным 
потенциалом обладает оптимизация презентации товаров. Описанным 
способом можно не только увеличить товарооборот, но и внести существенные 
коррективы в закупочную и ассортиментную политику. 
Вопросы: 
1. Опишите суть концепции LIM? Поясните причины актуальности 
данной концепциис позиции современной рыночной среды. 
2. На каком этапе совершения покупки концепция LIM мотивирует 
потребителя к совершению покупки? Поясните ответ. 
3. Перечислите условия, которые необходимо было выполнить 
дискаунтеру  NKD  для проведения эксперимента по внедрению концепции 
LIM. Поясните, почему данные условия влияют на эффективность 
эксперимента? 
4. Перечислите магазины Вашего города, которые применяют концепцию 
LIMв практике своей деятельности.  
 
10. Кейс «Альтернативные варианты стимулирования сбыта» 
 
Косметологический центр «Чистая линия» обслуживает в год  15 000 
клиентов.  Исследования перечня приобретаемых услуг  показало, что 70% 
клиентов приобретают в ходе разового посещения стандартный набор услуг, 
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средняя стоимость которых составляет 2 000 руб.  Отдел маркетинга выступил 
с предложением, предоставить скидку на стандартный набор услуг с целью 
привлечения дополнительных клиентов и увеличения частоты использования 
данной услуги имеющимися клиентами. В результате маркетологами было 



























1 2000 5% 3 50 000 300 
2 2000 10% 3 50 000 500 
3 2000 10% 1 17 000 500 
 
Постоянные затраты составляют 100 000 руб. в месяц. Переменные 
затраты на обслуживание одного клиента, приобретающего стандартный набор 
процедур 1 500 руб. Определите какой из намеченных вариантов принесет 
наибольшую прибыль? 
 
11. Кейс «Промо-акция для компании Clinique» 
 
Компания Clinique решила провести промо-акцию с целью ознакомления 
целевой аудитории (женщин в возрасте от 28-45 лет с уровнем дохода не ниже 
среднего) со своим новым продуктом – компактной крем-пудрой Beyond 
Perfecting Powder Foundation + Concealer, которая создает естественное 
безупречное покрытие, маскирует несовершенства, при этом оставляя 
ощущения свежести и легкости на лице. Было решено, что промо-акция будет 
представлять собой презентации с наглядной демонстрацией продукта в 
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магазинах. Было решено организовать тендер на поиск маркетингового 
агентства. Были выдвинуты следующие условия для потенциальных 
подрядчиков:  
1. отделом маркетинга компании было рассчитано, что для достижения 
желаемого результата необходимо охватить не менее 150 000 представителей 
целевой аудитории.  
2. общее количество торговых точек в регионе, где реализуется косметика 
марки  Clinique - 150.  
3. Запланированный бюджет акции  2 500 тыс. руб.   
В тендере приняло участие пять потенциальных подрядчиков, которые 
















































1. Рассчитайте следующие показатели: «цена в расчете на 1 торговую 
точку», «цена 1-й презентации» и «цена 1-го контакта». Результаты расчетов 
представьте в виде таблицы 29: 
 
Таблица 29 


















цена в расчете 
на 1 торговую 
точку, руб. 




     
цена 1-го 
контакта, руб. 
     
 
2. На основе проведенных расчетов примите решение, с каким из 
рекламных агентств компания Clinique должна заключить контракт на 
проведение промо-акции. 
 
12. Кейс «Промо-акция для обувной компании «Идеал» 
 
Торговая компания «Идеал», занимающаяся реализацией недорогой 
обуви среднего качества, поставила перед собой цель увеличить уровень 
продаж магазина в июле месяце 2015 года на 25%. Компания считает, что 
наилучший способ достижения поставленной цели проведение промо-акции. 
Исходные данные:  
- средняя цена единицы продукции 2 500 руб. 
- объем продаж в месяц до проведения промо-акции – 1000 шт. 
- маржинальная прибыль 20% 
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В январе 2016 года торговая компания «Идеал» решила расширить цели 
проведения промо-акции – увеличить уровень объема продаж магазина на 25% 
во время проведения акции (1 месяц) и на 10% в течение последующих 11 
месяцев. 
Вопросы: 
1. Рассчитайте максимально возможную сумму, которую может 
позволить себе потратить компания «Идеал» на проведение промо-акции в 
июле 2015 года, при условии, что прибыль обязательно в данном месяце 
должна вырасти на 15%. 
2. Рассчитайте, какую сумму средств руководство может выделить на 
премиальный фонд торговому персоналу магазина, для того, чтобы 
простимулировать их к увеличению ежемесячного объема продаж после 
проведения промо-акции в январе 2016 года на 10%. Объем средств, 
затраченных в январе 2016 года на проведение промо-акции, будет таким же, 
как и в июле 2015 года. Желаемое увеличение годового объема прибыли – на 
5%. 
3. Предложите возможные сценарии проведения промо-акции для 
компании «Идеал». 
 
13. Кейс  «Управление товарным ассортиментом на основе результатов 
АВС-анализа» 
Перед службой сбыта компании, занимающейся реализацией кисло-
молочной продукции, была поставлена задача проанализировать ассортимент 
реализуемой продукции, с целью выявления наиболее и наименее 
востребованных товарных позиций. Торговый ассортимент компании и объем 







Наименование товаров Объем продаж за месяц, руб. 
Молоко, жирность 3,5% 29120 
Молоко, жирность 2,5% 29840 
Топленное молоко 32000 
Творог, жирность 15% 36000 
Творог обезжиренный 34900 
Сливки, 10% 16000 
Сливки, 20% 18000 
Сливки, 30% 15000 
Сметана, 10%, 250 гр. 46800 
Сметана, 10%, 500 гр. 7000 
Сметана, 20%,  250 гр. 12000 
Сметана, 20%, 500 гр. 14000 
Кефир, 3% 6500 
Кефир, 1,5% 6700 
Ряженка 4000 
Бифидок 8000 
Масло сливочное, 250 гр. 30000 
 
Задания: 
1. Сформулируйте цель АВС-анализа, укажите объект и признак, по 
которому намечено провести разделение ассортимента. 
2. Проведите АВС-анализ, используя исходные данные таблицы. 




за месяц, руб. 







     
 








14. Кейс «Управление товарным ассортиментом на основе результатов 
АВС-анализа» 
Перед службой сбыта компании, занимающейся реализацией кисло-
молочной продукции, была поставлена задача проанализировать ассортимент 
реализуемой продукции, с целью выявления наиболее и наименее 
востребованных товарных позиций. Торговый ассортимент компании и объем 
продаж представлены в таблице 31: 
Таблица 31 
Исходные данные 
Наименование товаров Объем продаж за месяц, шт. 
Молоко, жирность 3,5% 582 
Молоко, жирность 2,5% 662 
Топленное молоко 533 
Творог, жирность 15% 720 
Творог обезжиренный 800 
Сливки, 10% 266 
Сливки, 20% 276 
Сливки, 30% 188 
Сметана, 10%, 250 гр. 710 
Сметана, 10%, 500 гр. 58 
Сметана, 20%,  250 гр. 100 
Сметана, 20%, 500 гр. 70 
Кефир, 3% 325 
Кефир, 1,5% 447 
Ряженка 190 
Бифидок 267 
Масло сливочное, 250 гр. 429 
 
Задания: 
1. Сформулируйте цель АВС-анализа, укажите объект и признак, по 
которому намечено провести разделение ассортимента. 
2. Проведите АВС-анализ, используя исходные данные таблицы. 










за месяц, шт. 







     
 
3. Разработайте стратегию управления товарным ассортиментом 
организации. 
 
15. Кейс «Управление товарным ассортиментом на основе результатов 
XYZ-анализа» 
Перед службой сбыта компании, занимающейся реализацией кисло-
молочной продукции, была поставлена задача проанализировать ассортимент 
реализуемой продукции, с целью выявления колебаний спроса на отдельные 
позиции товарного ассортимента. Торговый ассортимент компании и объем 
продаж  по месяцам представлены в таблице 33: 
Таблица 33 
Исходные данные 
Наименование товаров Реализация за квартал, руб. 
1 месяц, х1 2 месяц, х2 3 месяц, х3 
Молоко, жирность 3,5% 29120 25000 26000 
Молоко, жирность 2,5% 29840 32000 28000 
Топленное молоко 32000 10000 20000 
Творог, жирность 15% 36000 30000 32000 
Творог обезжиренный 34900 29000 31000 
Сливки, 10% 16000 18000 5000 
Сливки, 20% 18000 30000 10000 
Сливки, 30% 15000 18000 17000 
Сметана, 10%, 250 гр. 46800 45000 43000 
Сметана, 10%, 500 гр. 7000 5000 3000 
Сметана, 20%,  250 гр. 12000 15000 17000 
Сметана, 20%, 500 гр. 14000 12000 11000 
Кефир, 3% 6500 10000 8000 
Кефир, 1,5% 6700 5000 5500 
Ряженка 4000 10000 15000 
Бифидок 8000 3000 7000 





1. Сформулируйте цель XYZ-анализа, укажите объект и признак, по 
которому намечено провести разделение ассортимента. 
2. Проведите XYZ-анализ, используя исходные данные таблицы 
Результаты представьте в виде таблицы 34: 
 
Таблица 34 



























       
 
3. Разработайте стратегию управления товарным ассортиментом 
организации. 
4. Используя результаты, получены по итогам решения Кейса 14, 
постройте матрицу АВС-XYZ и выделите товарные позиции, требующие 
наиболее тщательного контроля и управления. 
 
16. Кейс «Управление товарным ассортиментом на основе результатов 
XYZ-анализа» 
Перед службой сбыта компании, занимающейся реализацией кисло-
молочной продукции, была поставлена задача проанализировать ассортимент 
реализуемой продукции, с целью выявления колебаний спроса на отдельные 
позиции товарного ассортимента. Торговый ассортимент компании и объем 






Наименование товаров Реализация за квартал, шт. 
1 месяц, х1 2 месяц, х2 3 месяц, х3 
Молоко, жирность 3,5% 582 500 520 
Молоко, жирность 2,5% 662 711 622 
Топленное молоко 533 166 333 
Творог, жирность 15% 720 600 640 
Творог обезжиренный 800 659 705 
Сливки, 10% 266 300 83 
Сливки, 20% 276 461 153 
Сливки, 30% 188 225 213 
Сметана, 10%, 250 гр. 710 642 614 
Сметана, 10%, 500 гр. 58 42 25 
Сметана, 20%,  250 гр. 100 150 179 
Сметана, 20%, 500 гр. 70 60 55 
Кефир, 3% 325 500 400 
Кефир, 1,5% 447 333 367 
Ряженка 190 476 714 
Бифидок 267 100 233 
Масло сливочное, 250 гр. 429 471 457 
 
Задания: 
1. Сформулируйте цель XYZ-анализа, укажите объект и признак, по 
которому намечено провести разделение ассортимента. 
2. Проведите XYZ-анализ, используя исходные данные таблицы. 
Результаты представьте в виде таблицы 36: 
 
Таблица 36 































3. Разработайте стратегию управления товарным ассортиментом 
организации. 
4. Используя результаты, получены по итогам решения Кейса №16, 
постройте матрицу АВС-XYZ и выделите товарные позиции, требующие 
наиболее тщательного контроля и управления. 
 
17. Кейс «Управление товарным ассортиментом на основе результатов 
АВС-анализа» 
Перед службой сбыта пекарни «Пышка», занимающейся реализацией 
мучной продукции, была поставлена задача проанализировать ассортимент 
реализуемой продукции, с целью выявления наиболее и наименее 
востребованных товарных позиций. Товарный ассортимент пекарни и объем 
продаж представлены в таблице 37: 
Таблица 37 
Исходные данные 
№ Наименование товаров Объем продаж за месяц, шт. 
1 Сладкие булочки 480 
2 Кексы 600 
3 Коржики 750 
4 Печенье сдобное 300 
5 Элеш с курицей 1500 
6 Пирог с мясом и капустой 150 
7 Вак-Бэлиш 900 
8 Пицца с ветчиной 630 
9 Ватрушка с творогом 430 
10 Сочень 520 
11 Кальцоне 610 
12 Сосиска в тесте 780 
13 Кольцо с творогом 250 
14 Беккен с капустой 800 
15 Эчпочмак с курицей 1200 
16 Эчпочмак с говядиной 1700 
17 Булочка с маком и шоколадом 340 
18 Пирожок с яблоком 550 
19 Пирожок с ливером 110 
20 Эклер 430 
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21 Пирог с капустой и яйцом 560 
22 Королевская ватрушка 200 
23 Пирог с яблоком 450 
24 Пирог рыбник 600 
25 Сметанник 1100 
26 Пирог с мясом и капустой 880 
27 Пирог лимоннк 570 
 Итого продукции: 17390 
 
Задания: 
1. Сформулируйте цель АВС-анализа, укажите объект и признак, по 
которому намечено провести разделение ассортимента. 
2. Проведите АВС-анализ, используя исходные данные таблицы 37. 
Результаты представьте в виде таблицы 38: 
 
Таблица 38 




за месяц, шт. 









     
 
3. Разработайте стратегию управления товарным ассортиментом 
организации. 
 
18. Кейс « Компания «Данте» теряет свои позиции на казанском рынке» 
 
Российская компания Данте учреждена весной 1993 года совместно 
международным концерном Dante и Датским инвестиционным фондом для 
Центральной и Восточной Европы. В ноябре 1993 года в Москве впервые в 
России было организовано полномасштабное производство радиаторных 
терморегуляторов по технологии концерна Dante, являющегося мировым 
лидером в производстве такого рода приборов.  
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Период становления компании совпал с принятием Государственной 
Думой РФ закона «Об энергосбережении» и внесением в строительные 
нормативы требования по оснащению систем теплоснабжения зданий 
энергосберегающими приборами и теплосчетчиками.  Учитывая 
положительный опыт работы компании Данте, Правительство г. Москвы 
принимает решение об оснащении такими устройствами систем отопления 
жилых зданий в ходе массовой застройки города. 
В 2001-2002 годах компания Данте запускает в Москве линии по 
производству регулирующих седельных клапанов, а также шаровых запорных 
кранов широкого применения в системах теплоснабжения, отопления, 
водоснабжения, а также промышленных установках. 
В последующие 10 лет компания Данте стремительно расширяла сферу 
своего влияния посредствам создания дилерской сети в регионах РФ. К 2010 
году компания заняла лидирующие позиции на рынке благодаря надежности, 
профессионализму и инновациям. В частности компания Данте заняла 
практически монопольное положение на рынке города Казань. 
Активная застройка большинства регионов России сделала сферу 
коммуникаций особенно актуальной, что, в свою очередь, привлекло внимание 
инициативных предпринимателей.  Создав предприятия по реализации систем 
теплоснабжения, водоснабжения и кондиционирования в отличие от компании 
Данте они не имели собственного производства, а лишь закупали и 
реализовывали необходимую заказчику продукцию. Возможность закупки 
сырья у различных поставщиков и отсутствие затрат на содержание 
производства позволило вновь созданным предпринимателям предложить на 
рынке г. Казани конкурентоспособные цены (их цены в среднем на 30% были 
ниже, чем у компании Данте на аналогичную продукцию). Единственным 
конкурентным преимуществом для компании Данте на тот момент был их 
бренд, который знали все застройщики города. Понадеявшись на это 
преимущество,  руководство компании своевременно не предприняло меры, 
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препятствующие выходу конкурентов на рынок г. Казани. И вот уже к 2012 
году, кода началась масштабная застройка города в связи с предстоящей 
Универсиадой – 2014, застройщики переключили свое внимание с продукции 
компании Данте на продукцию других ее конкурентов, т.к. по цене это 
обходилось им значительно дешевле, а по качеству продукция была 
практически аналогичной.  
К 2015 году компания Данте потеряла практически 50% казанского 
рынка, что является для нее практически критичным. Перед руководством 
казанского филиала была поставлена задача в кротчайшие сроки разработать 
антикризисные мероприятия по следующим направлениям: 
1. Весь рынок можно разделить на рынок гос. застройки (детские сады, 
соц. ипотека, спортивные объекты города и т.д.) и рынок коммерческой 
застройки (коммерческое жилье, офисы и т.д.).  С заказчиками на первом рынке 
работает в основном руководство филиала, а с заказчиками на втором рынке – 
дилеры. Необходимо разработать мероприятия по увеличению объема 
реализации продукции на рынке коммерческой застройки. 
2. Выявить возможные злоупотребления дилеров компании.Разработать 
систему контроля и мотивации дилеров, которые в последствии приведут к 
росту объемов реализации на рынке коммерческой застройки. 
3. Разработать план вытеснения основных конкурентов со стратегически 
значимых для компании объектов. 
4. Проанализировать и выявить причины сложившейся ситуации, на 
основе этого разработать стратегию управления продажами на будущее. 
19. Кейс «Группа компаний «А» 
Организация «А» занимается производством и реализацией защитных 
банковских систем. Она была создана в 1995 году, в период интенсивного 
развития банковской сферы РТ.Основными заказчиками организации «А» 
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являются: Сбербанк России, ТатФондБанк, Национальный Банк Татарстана, 
Национальный Банк Башкирии, Банк "Аверс", ВТБ, ВТБ-24, Хоум Кредит и т.д. 
Основные конкурентные преимущества: 
1. Качество и надежность продукции. Вся продукция компании «А» 
разработана и изготовлена в соответствии с инструкциями Центрального банка 
РФ, МВД РФ, ГОСТами и требованиями безопасности, прошла сертификацию в 
научно-исследовательском институте «Стали» (г. Москва) 
2. Современная материально-техническая база, использование нового 
уникального производственного и монтажного оборудования. 
3. Высокий профессионализм специалистов компании, как 
производственной, так и административной сферы, позволяет найти подход к 
каждому клиенту и максимально удовлетворить его потребности. 
4. Наличие собственного штата конструкторов позволяет создавать 
оригинальные конструкторские и дизайнерские решения. Наличие собственной 
производственной базы позволяет воплощать эти решения в жизнь. 
5. Гибкая ценовая политика. 
6. Сдача объектов под «ключ». 
Последнее конкурентное преимущество достигнутоблагодаря открытию 
на базе предприятия «А» отдельных подразделений:  
I. Организации «Б». Организация основана в 1996 году. Основное 
направление – производство офисной мебели. Конкурентная структура рынка 
офисной мебели такова, что довольно сложно выделить лидеров. Организация 
«Б» занимает средние конкурентные позиции и имеет 20 основных 
конкурентов. 
II. Организации «В». Сегодня  здания  с фасадами из стекла и алюминия 
стали настоящим украшением городов. Ей удалось сделать свой вклад  в 
изменение облика нашей столицы и других городов РТ и Поволжья.  
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В настоящее время рынок алюминиевых конструкций только развивается 
и поэтому не имеет ярко выраженных лидеров. В основном, организации, 
работающие в этой сфере, создаются на базе крупных строительных фирм, 
занимающихся строительством масштабных объектов.  
III. Организация «Г».  Она создана в 2010 году. Роль противопожарных 
дверей в системах защиты зданий и сооружений в современных условиях 
жизни нельзя недооценивать. Растущие требования к безопасности объектов 
массового скопления людей, таких как метрополитен, культурно-
развлекательные центры, торговые комплексы, театры и высотные жилые дома, 
значительно расширили сферу применения противопожарных дверей. 





Наименование подразделения 2010  2011 2012 2013 
«А» 15880 19855 22260 25200 
«Б» 2723 8972 4775 8038 
«В» 3287  4397   6260 13219  
«Г»     14500 15800 
Итого: 21890 33224 47795 62257 
 
Вопросы к кейсу: 
1. На основе имеющихся данных об объемах продаж постройте матрицу 
БКГ (при расчете доли рынка учитывайте данные 2011 года, темп роста 
рассчитывайте по данным 2010 и 2011 гг., расчеты округлять до сотых). 
2. Проанализируйте портфель предприятия. Определите наиболее 
перспективные виды деятельности предприятия. 
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3. Какую стратегию дальнейшего развития Вы можете предложить для 
каждого бизнес направления  - «А» «Б», «В», «Г».  
 
20. Кейс «Конкурентоспособность торговых сетей» 
В ходе маркетингового исследования эксперты оценили 
конкурентоспособность торговых сетей. Оценка конкурентоспособности 
торговых сетей проводилась следующим образом: 
1. Была сформирована группа экспертов из числа специалистов торговых 
сетей и ее потребителей.  
2. Перед началом экспертизы была утверждена система оценки 
параметров конкурентоспособности (от 0 до 10 баллов: 0 - наиболее слабые 
позиции по данному параметру, 10 - доминирующие позиции по данному 
параметру).  
3. В процессе экспертизы эксперты заполняли оценочный лист, по каждой 
из торговых сетей.  






















Перекресток 5 8 6 7  
Бахетле 8 6 10 10  
Ашан 10 9 7 10  
Магнит 7 8 7 8  
Пятерочка 6 8 6 7  





1. Рассчитайте балльные оценки по показателям «Широта ассортимента», 
«Доступность цен», «Квалификация торгового персонала», «Имидж» с учетом 
их значимости для каждой торговой сети. Рассчитайте суммарные бальные 
оценки с учетом значимости каждого из параметров по каждой торговой сети.  
Расчеты представьте в форме таблицы 41: 
 
Таблица 41 
Таблица для заполнения 
Наименование 
торговой сети 

















Перекресток      
Бахетле      
Ашан      
Магнит      
Пятерочка      
Эдельвейс      
 
3. Постройте карты восприятия по парам характеристик: 
«Широта ассортимента» - «Доступность цен». 
«Квалификация персонала» - «Имидж». 
4. Выберите наиболее конкурентоспособную торговую сеть, основываясь 
на картах восприятия и суммарных бальных оценках. 
5. Разработайте рекомендации по повышению конкурентоспособности 
для торговой сети Бахетле. 
 
21. Ролевая игра «Мотив удовольствия» 
 
Многие люди делают покупки по одной причине – потому, что это 
интересно! Так  приобретают билеты в театр, на спортивные соревнования. 
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Миллионы рублей  граждане тратят ежедневно на то, чтобы поиграть на 
открытом воздухе, на спортивный инвентарь, на развлечения и на спорт только 
потому, что это интересно.  
Нелегкая проблема состоит в том, чтобы не только распознать 
потребность клиента, но также скомпоновать его многогранные потребности 
при продаже. Обнаружить и определить потребности покупателя может быть 
сложной задачей, тут требуется профессионализм продавца.  
Ниже представлены несколько примеров торговых ситуаций. Попробуйте 
предположить 3-5 возможных мотивов совершения покупки: 
1. Одежды 
2. Автомобиля 
3. Кольца с бриллиантом 
4. Услуги по страхованию жизни 
5. Мебели 
Разработайте аргументированную речь для продавца, стимулирующую 
совершить покупку при каждом из предложенных вами мотивов.  
Сделайте акцент и поясните, чем будут отличаться реплики продавца при 
работе с клиентами, у которых различные мотивы совершения одной и той же 
покупки. 
 
22. Ролевая игра   «Разъяренный клиент» 
 
Он способен поджечь ваш магазин или офис или автомашину, потомучто 
подчинѐнный обманул его. И клиент требует сурового наказания: 
- Чтоб я больше не видел эту «дурочку» с невинными глазами! 
- Но она виновата отчасти. Так сложились обстоятельства, - вы пытаетесь 
ему объяснить. 
- Какие обстоятельства? Она издевается надо мной. Пусть походит 
безработы, тогда будет как шелковая! 
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Его установка железобетонная – наказание всегда благоприятно влияетна 
человека. А терять вам этого клиента жалко. Можно ли доказать ему, чтоне 
стоит так жестоко наказывать человека за то, в чѐм он не виноват? Предложите 
варианты данного диалога. 
 
23. Деловая игра   «Умение вести переговоры» 
 
Цель: оценить умение торговаться с клиентом, сохраняя положительный 
итог переговоров. 
Оцениваемые качества: 
1. Способность идти навстречу, гибкость 
2. Упрямство, мешающее конструктивному договору 
3. Оценка стратегии в торге.  
Информация для сценария: продажа климатического оборудования (B2B) 
Процедура проведения: Групповая форма проведения, 6 - 8 участников. 
Изначально делим группу на 2 части.  Группа А - продавцы: менеджеры 
по продажам климатического оборудования. Группа Б - покупатели: 
менеджеры отдела закупок для нового офиса "Сберабанка".  
Инструкция дается поочередно: сначала для группы А, потом для группы 
Б. Перед этим дается общая инструкция. 
 
Общая инструкция. 
Представьте, что сейчас у Вас будут очень важные переговоры. 
Необходимо оснастить новый офис "Сбербанка" кондиционерами и системами 
вентиляции. Уже заключительная стадия долгосрочных переговоров, но остался 
открытым только вопрос цены. Сейчас у Вас будет 3 минуты для переговоров о 
цене. Прошу не отвлекаться на нюансы сотрудничества и прочее (условия 





Инструкцию для Группы А (Продавцы). 
Итак, сейчас к Вам придет Менеджер по закупкам от "Сбербанка". Ваша 
задача договориться с ним о цене. Вы - профессионал рынка, знаете цены 
конкурентов, знаете стоимость проекта и расходы на его осуществление. Ваше 
руководство Вам доверило вести переговоры о цене. Главное - СБЕРБАНК - 
очень важный клиент, имя которого Вы сможете использовать для PR. Вы 
понимаете, что минимальная стоимость проекта (выйти на окупаемость 
расходов) 1 200 000 рублей, средняя  1 450 000, в максимальная (справедливый 
максимум на рынке) 1 700 000 рублей. Вы получите премию с продажи, 
поэтому Вы заинтересованы в том, чтобы продать дороже.  
 
Инструкция для группы Б (Закупщики) 
Сейчас у Вас будет 3 минуты, чтобы договориться с компанией  о цене на 
монтаж и продажу оборудования для нового офиса. Вы посмотрели 
информацию в интернете о ценах, позвонили в несколько компаний. Вы 
предполагаете, что стоимость проекта будет составлять от 900 000 рублей до 1 
300 000 рублей. Ваш руководитель заведомо одобрил компанию с которой Вы 
ведете переговоры, попросил договориться с ними о деньгах. Эта фирма 
надежная, с хорошей репутацией на рынке, Руководитель ранее работал с ними. 
За 3 минуты договоритесь о цене с этой фирмой.  
Процедура переговоров:После этого объединяем "торговцев" в пары и 
начинаем отсчет времени. Переговоры о цене все делают одновременно. 
Желательно, чтобы пары сидели в разных концах зала, тогда будет удобнее 
вести переговоры, не будет слышно другие пары.  



















Линейная организационная структура 
Строится  на принципах единоначалия. Все функции выполняются одним руководителем, 
с полным подчинением всех нижестоящих подразделений или сотрудников 
+ - 
Простота, минимальные затраты, 
быстрое принятие решений, централизация 
власти  
Отсутствие специализации, 
незаменимость руководителя  
ПРИМЕНЯЕТСЯ НА ЭТАПЕ «СТАРТА» ИЛИ В ОТДЕЛАХ ПРОДАЖ КРУПНЫХ 
КОМПАНИЙ  
 
Начальник отдела продаж  




Старший менеджер по 
продажам 
 





Функциональная организационная структура 
Основана на разделении функций между сотрудниками  и подразделениями  и  
предусматривает подчинение одного сотрудника нескольким руководителям. 
+ - 
Специализация, четкое выполнение 
функций, высокая степень взаимодействия 
Приказы от нескольких специалистов, 
возможны проблемы в области 
распределения ответственности 























Руководитель сервиса Менеджер по маркетингу 
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Дивизиональная организационная структура 
В данной структуре за основу взято разделение по продуктам компании. На каждый 
продукт создана команда, которая полностью курирует вопросы продвижения, поставок, 
маркетинга данного продукта. Руководитель отдела продаж является центром информации и 
определения целевых зон для группы менеджеров по продуктам. 
+ - 
Быстрая реакция на внешние 
изменения, ориентированность на клиента, 
быстрое функциональное взаимодействия 
Конкуренция на распределение 
ресурсов, узкая специализация сотрудников, 
низкий уровень взаимодействия между 
сотрудниками 
Применяется при наличии большого количества продуктов , крупных корпоративных 




























Дивизион по продукту  В 
 
















Дивизион по продукту  А 
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Матричная   организационная структура 
Направлена на реализацию проектов по разным направлениям  (продуктовым, 
клиентским), для управления которыми назначаются руководители проектов. 
+ - 
Оптимальное использование ресурсов, 
быстрая реакция на изменение внешней 
среды, развитие сотрудников и управленцев, 
взаимодействие всех звеньев отдела  
 
Двойное подчинение, возможные конфликты 
и противоречия между сотрудниками разных 
звеньев, проблемы с организацией 
коммуникационных процессов по всей 



















Начальник отдела продаж 
 
Старший менеджер по 
развитию 
Руководитель направления В 
А  
 
Руководитель направления А 
 
Старший менеджер по 
маркетингу 
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1. Агент - физическое или юридическое лицо, которое на основе 
договора с продавцом или покупателем имеет право содействовать заключению 
сделок на сравнительно длительный период. 
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2. Брокер - физическое или юридическое лицо, которое находит 
взаимно заинтересованных продавцов и покупателей, сводит их, но не 
участвует в сделке, ни от своего имени, ни от имени поручителя. 
3. Гипермаркет - формат розничного торгового предприятия, 
реализующего продовольственные и непродовольственные товары на торговой 
площади от 4 до 10 тыс. кв. м, преимущественно в форме самообслуживания. 
Количество кассовых узлов – 25-40. Широко представлены собственные 
производственные цеха. Ассортимент товаров достигает 25-50 тыс. На 
непищевую продукцию приходится не менее 50% общего ассортимента. Сервис 
незначительный. 
4. Джоббер - дилер, который на свой страх и риск самостоятельно 
покупает и продает товары (малыми партиями). 
5. Дилер - физическое или юридическое лицо, которые покупают товары 
у промышленных предприятий и продают их покупателям, принимая на себя 
сервисные обязанности. 
6. Дискаунтер - магазин площадью 300-1000 кв. м., расположенный в 
местах массовой застройки или на оживленных магистралях. Площадь склада 
незначительна или отсутствует. Количество кассовых узлов – 5-10. Количество 
позиций в ассортименте – от 500 до 2500. Представлены широкий перечень 
продовольственных и непродовольственных товаров сопутствующего 
ассортимента, из них около 50% и более занимают СТМ. Сервис сокращен до 
минимума. 
7. Дистрибьютор - физическое или юридическое лицо, обслуживающие 
разные отрасли промышленности, имеющие склады и транспортные средства и 
осуществляющие коммерческую деятельность от своего имени и за свой счет.  
8. Канал сбыта – совокупность организаций или отдельных лиц, 
которые помогают передаче прав собственности на конкретный товар или 
услугу на их пути от производителя к конечному потребителю.  
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9. Коммивояжер - разъездной представитель торговой фирмы, 
предлагающий покупателям товары по имеющимся у него образцам и 
проспектам. 
10. Комиссионер – посредник, который продает и покупает товары от 
своего имени, но за счет и по поручению поручителя(комитента) за 
оговоренное вознаграждение (комиссию). 
11. Комиссионные магазины - реализуют непродовольственные 
товары, в том числе с потерянным товарным видом.  
12. Консигнатор - вид комиссионера, работа которого  заключается в 
том, что в соответствии с договором он обязан хранить товары  на складе для 
реализации в течение определенного срока. 
13. Косвенный канал сбыта – канал сбыта, подразумевающий 
перемещение товаров и услуг сначала от изготовителя к незнакомому 
участнику - посреднику, а затем от него - к потребителю. 
14. Магазины с комбинированным ассортиментом товаров - 
магазины, реализующие несколько групп товаров, связанных общностью 
спроса или удовлетворяющих какие-либо потребности покупателей 
15. Магазины «Кэш энд кэрри»  - предназначены для мелких 
перекупщиков. Особенностью этих магазинов является совмещение в одном 
помещении склада и торгового зала. 
16. Магазины «Бутики» - реализуют модные товары (одежду) или 
товары редкого спроса (изысканное вино) по высоким ценам. 
17. Магазины самообслуживания – это магазины, в которых 
функции работников торгового зала сводятся в основном к консультированию 
покупателей, выкладке товаров и контролю за их сохранностью. 
18. Магазины с индивидуальным обслуживанием покупателей - 
продажи товаров «через прилавок». 
19. Магазин у дома - располагаются чаще всего в непосредственной 
близости от своей целевой аудитории, т.е. в «спальных» районах, 
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ориентированы на каждодневные покупки. Площадь торгового зала – 200 – 400 
кв.м., площадь склада – 100-200 кв. м. Количество кассовых узлов – 2-6. 
Количество позиций в ассортименте – 0,8-1,2 тыс. наименований, собственные 
производственные цеха отсутствуют. Предполагает достаточно высокую 
культуру обслуживания. 
20. Планирование продаж – это система анализа, прогнозирования и 
контроля (объемов продаж, прибыли, эффективности деятельности отдела 
продаж). 
21. Презентация – это форма деловых коммуникаций, направленная на 
демонстрацию конечному потребителю возможностей фирмы, товара, услуги, с 
рекламной демонстрацией их свойств, преимуществ, особенностей и 
формирование положительного образа, направление действий.  
22. Посредник – лицо, фирма, организация, оказывающая содействие в 
установлении контактов и заключении сделок, контрактов между 
производителями и потребителями, продавцами и покупателями товаров и 
услуг. 
23. Прямой канал сбыта – канал сбыта, подразумевающий 
перемещение товаров и услуг от производителя к потребителю без участия 
посреднических организаций. 
24. Реклама – действенный метод представления организации, 
продукции и услуг потенциальным клиентам, стимулирующий их к 
совершению покупки. 
 
25. Сегмент рынка – совокупность потребителей, одинаково 
реагирующих на один и тот же набор побудительных стимулов маркетинга. 
26. Сегментация рынка - разделение рынка на группы потребителей, 
обладающих схожими характеристиками, с целью изучения их реакции на тот 
или иной товар. 
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27. Смешанный канал сбыта - объединяет черты прямых и косвенных 
каналов товародвижения. 
28. Специализированные магазины - магазины, реализующие одну 
группу товаров 
29. Стимулирование сбыта – это планируемые, продолжительные 
усилия, направленные на создание и поддержание доброжелательных 
отношений и взаимопонимания между организацией и общественностью. 
30. Супермаркет - крупный универсальный магазин самообслуживания 
по продаже полного ассортимента продуктов питания и напитков, 
сопутствующих товаров для домашнего хозяйства, предметов санитарии и 
гигиены, продуктов и кормов для животных и т.п. Торговая площадь – от 500 
до 2500 кв. м., обязательно имеются складские помещения и собственные 
производственные цеха, количество кассовых узлов – 5-16, количество 
наименований в ассортименте от 4,5 до 20 тыс. и более, доля 
непродовольственных товаров  до 30%, обязательность реализации товаров под 
собственной торговой маркой.  
31. Тип рынка В2В - представляет собой рынок товаров и услуг 
производственного назначения. 
32. Тип рынка В2С - представляет собой рынок товаров и услуг 
потребительского назначения. 
33. Универсальные магазины - магазины, реализующие 
универсальный ассортимент продовольственных и/или непродовольственных 
товаров 
34. Управление продажами - дифференцированная деятельность в 
области сбыта продукции, от эффективности организации  которой, зависит 
прибыльность деятельности предприятия. 
35. Целевой сегмент – это группа потенциальных покупателей (сходных 
по ряду значимых для производителя критериев и одинаково реагирующих на 
маркетинговые мероприятия), потребности которых производитель (продающая 
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компания) может удовлетворить максимально полно, следуя при этом своей 
стратегии, располагая необходимыми ресурсами, и получить при этом выгоду. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
